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Ⅰ はじめに
国際競争力に対する評価をスイスのIMD国際競争力のランキングで
みると，日本は２０１８年の２５位から２０１９年の３５位に下落する一方で，新興
国の中国は１３位→１４位，アセアン１０か国のシンガポールは３位→１位，
マレーシアは２２位→２２位，タイは３０位→２５位，インドネシアは４３位→３２
位，フィリピンは５０位→４６位へと国際競争力のランキングで堅調な推移
がみられる１）。また２００１年，２０１０年，２０１７年の実質GDPの成長率の推移
をみても，世界全体で２．５％，５．４％，３．６％で推移する中，先進国の
１．５％，３．１％，２．２％の成長率に対して，新興国では３．８％，７．５％，
４．６％の成長率と，新興国は先進国の約１．５倍の水準で成長するなど２），
いまや新興国は世界経済を牽引する存在となっている。そのためこれま
で新興国で購買力ある限られたハイエンド（富裕層）を対象に利益を追
求してきた先進国企業のグローバル戦略において，成長のみられる新興
国でのローエンドないしボリュームゾーンの中間・低所得層を対象とし
た市場開拓が新たな課題となってくる。
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また市場の開拓をはじめ，新製品や新技術の開発といったイノベー
ション活動は，これまでの伝統的な多国籍企業論によると，技術力の高
い，経済力豊かな先進国で最初に生み出され，その後先進国多国籍企業
の国際戦略に沿って川下の新興国や開発途上国へ移転するモデルに沿っ
て行われてきた。しかしながら先進国企業による進出先の新興国でイノ
ベーションの成果を活用してきた結果，これまでの先進国でイノベー
ションを起こすばかりでなく，経済成長の著しい新興国で新たに開発さ
れた製品・技術を現地市場はもとより，先進国をはじめ第三国市場へ適
用するというイノベーションのスタイルがみられるようになり，注目さ
れている。
例えば，中国で開発されたパナソニックの殺菌機能付き洗濯機が日本
に逆輸入され，さらに食品汚染へ対応するため冷蔵庫に殺菌機能を標準
装備するなどのイノベーションが新興国中国からもたらされ，先進国日
本へ逆移転されるケースがみられる。またヤマハ発動機が２０１３年にイン
ドで統合開発センターを新設し，一台１００ドルの世界最安値のバイクを
設計開発するなどインド市場に合わせた設計，保守，製造基準の革新を
進め，インドで生産，販売するだけでなく，中国，アフリカ，中南米市
場への輸出までも視野に入れた開発が行われている。あるいは韓国の
LG電子も，これまで液晶パネルごとの輸入を部材の輸入に代えること
で販売価格を引き下げるなど１万ルピーのLEDを使った世界最安値の
液晶テレビをインドで開発，生産し，インドネシアやアフリカへの輸出
を狙っているという３）。これらに共通することは，新興国での価格ニー
ズを踏まえて新興国国内だけでなく，他国への市場開拓にも視野を入れ
３）若山俊弘・新宅純二郎・天野倫文「パナソニックが中国市場から得た教訓
現地主義か，グローバル統合か」Diamond Harvard Business Review，２０１４
年２月，８８～９６頁。ヤマハ発動機：https:／／response.jp／article／２０１３／０４／０９／
１９５５９３.html，LG電子：https:／／www.nna.jp／news／s８９３２２.
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た設計，開発，生産，市場開拓という新興国発のイノベーション活動が
既に行われていることである。
そこでは，新興国独自の市場ニーズへ対応するため，これまでの先進
国発のイノベーションモデルと違った発想により新興国市場で創出する
独自のイノベーションモデルの構築が求められることとなる。それは，
これまでの先進国で開発されたイノベーションの成果を単に新興国へ移
転し，アレンジして活用するのではなく，当初から新興国の顧客が受容
できるような新たな品質・機能と価格の製品・技術を，さらにその成果
を第三国市場へも展開するようなイノベーションモデルの構築が求めら
れることを意味する。このように近年経済成長のみられる新興国では，
新興国市場ならではの発想やニーズに対応した無駄を省いたシンプルで
低価格のジュガードやフルーガルイノベーションの他，新興国で生まれ
たイノベーションを先進国市場へ逆流させるリバースイノベーションと
いった新興国でのイノベーションの現象が見られる４）。
また新興国での新しいイノベーションの現象がみられる中で，企業の
グローバル戦略においてイノベーションの源泉となる研究開発の国際化
をいかに位置づけていくかが重要な課題となってくる。すなわち今後大
きなビジネスチャンスとなる新興国市場の成長に対して，これまで主に
購買力の高いハイエンドの高所得層を対象に先進国発のイノベーション
モデルに沿って開発し，適用してきた企業にとって，機能よりもむしろ
価格志向の強い現地での中間・低所得層５）のミドルやローエンド市場を
４）新興国で生起するイノベーションについては，以下の研究があげられる。ゴ
ビンダラジャン／トリンブル著，渡部典子訳『リバース・イノベーション』
ダイヤモンド社，２０１３年。ナヴィ・ラジュ／ジャイディープ・プラブ／シ
モーヌ・アフージャ著，月沢李歌子訳『イノベーションは新興国に学べ！』
日本経済新聞出版社，２０１３年。Radjou, N., Prablm, J,.“Frugal Innovation : How
to do more with less”, The Economist,２０１５. 天野倫文・新宅純二郎郎・中川功
一・大木清弘編『新興国市場戦略』有斐閣，２０１５年。
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当初より対象にし，さらには本国への逆流を含めて第三国市場へも適用
する新しいイノベーションモデルの中で，研究開発の国際化をどのよう
に位置づけるかについて整理，再考することが必要となってくる。にも
かかわらず，新興国での新しいイノベーションの現象がみられる中で，
重要な要因となる研究開発の国際化をどのように関連づけるかについて
の研究はこれまで十分にみられたとはいえなかった６）。
そこで本研究では，中間・低所得層の市場開拓に結びつき，他諸国の
市場へ適用する新興国で新しいイノベーションの現象がみられる中で，
新興国で生起するイノベーションの特質を踏まえつつ，その中で重要な
要因となる研究開発の国際化の位置づけについて改めて検討し，新興国
で生起するイノベーションへの対応のあり方について考察していく。具
体的には，まずは新興国での新しいイノベーションの現象としてゴビン
ダラジャン／トリンブルの論じているリバースイノベーションの概念を
中心に，新興国で起こるイノベーションの形態を踏まえながら新興国で
生起するイノベーションの特質について整理する。また新興国で生起す
るイノベーションの特質を，企業競争力の転換をもたらす破壊的イノ
ベーションとの，なかでも新興国市場で重要となるローエンドや新市場
破壊型イノベーションとの関係からみていく。次いで，ローエンドや新
市場破壊型イノベーションが求められる新興国で生起するイノベーショ
ンにとって重要な要因となる研究開発の国際化との関係について，なか
でも先進国企業にとって海外での研究開発となるその機能や展開パター
５）国際協力銀行によると，高所得層は年間所得３５，０００ドル以上で，低所得層は
年間所得５，０００ドル未満で，中間所得層はその間と規定されている。国際協力
銀行『わが国製造業企業の海外事業展開に関する調査報告』２０１３年１１月，５３頁。
６）新興国で生起するイノベーションと研究開発の国際化を関連づけた研究とし
て，以下がみられる。林倬史「新興国の台頭とリバース・イノベーションの
分析視角」『国士舘大学経営研究所紀要』２０１５年３月，４５巻，１～３０頁。高橋
浩夫「グローバルＲ＆Ｄの再検討とリバース・イノベーション」『白鴎ビジネ
スレビュー』２０１４年３月，２３巻２号，６１～７４頁。
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ンとの関係から，どのような開発機能が求められ，発展段階に位置づけ
られるかの視点からみていく。さらに，グローバルな市場展開までも視
野に入れた新興国で生起するイノベーションに対する課題と対応につい
て考察していく。
Ⅱ 新興国で生起するイノベーション
１ 新興国発イノベーションの概念
近年，新興国の経済成長を背景に新興国市場が注目されるようになる
と，これまでの先進国で最初に起こったイノベーションの成果を単に新
興国へ移転し，適用させるのではなく，現地の市場ニーズを踏まえた新
製品や新技術を現地で独自に開発し，さらにその成果を本国先進国へ逆
流させていくリバースイノベーションなど新興国で新たに生起するイノ
ベーションの現象が注目されている。
新興国で生起するイノベーションの中で，リバースイノベーションに
ついては，インドでの携帯性に優れた低価格のGEによる携帯型心電計
の開発や東南アジアで民間療法として用いられていた飲料を応用したス
ポーツドリンクの開発事例を踏まえながら，「途上国で最初に採用され
たイノベーションのことで，重力に逆らって川上（先進国）へと逆流し
ていくことがある」とのゴビンダラジャン／トリンブルにより，新興国
で開発されたイノベーションが新興国で受け入れられ，かつ本国市場へ
も逆流し，受け入れられることを指し，その対象国は途上国に限定せず
先進国も含めることと定義されている７）。
つまり新興国で生起するイノベーションとしてのリバースイノベー
ションは，これまでの先進国で最初に開発された製品・サービスを新興
国市場向けに改良するグローカリゼーションに対して，新製品・新技術
７）ゴビンダラジャン／トリンブル著，前掲訳書，６頁。
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開発のイノベーションがこれまでの先進国ではなく，新興国で最初に起
こり，その成果が現地はもとより，先進国市場をはじめ他諸国へ適用さ
れることを基本要素とする。そこから，本稿でもこの基本要素を踏まえ
て，新興国で新製品や新技術の開発，市場の開拓などのイノベーション
が最初に起こり，その成果が新興国現地市場で受容され，さらに先進国
市場を含めて他諸国の市場へ適用，受容されていくことを新興国で生起
するイノベーションとする。
２ 新興国で生起するイノベーションの形態
新興国で展開されるイノベーションとして，リバースイノベーション
の他に以下のような形態がみられる。
１）ジュガードイノベーション
これまでの高度な科学技術の成果に基づくイノベーションと異なり，
何らかの制約に対してシンプルでありながら効率の高い独創的な手法で
顧客の抱えるニーズに応えた価値を創出するイノベーションを，ラジュ
らはジュガードイノベーション（Jugaad Innovation）として取り上げて
いる８）。この場合の制約とは，専門家の助けを得ないと使用できない
「スキル」上の制約をはじめ，既存製品が高くて買えないという「資力」
上の制約，特定の時間で特定の場所でしか使用できない「アクセス」上
の制約，モノやサービスの使い方をマスターし，利用するのに時間を要
する「時間」上の制約などがあげられる。あるいはリソース不足の状況
や節約意識の強い多様な顧客が存在する状況なども制約となる。このよ
うな使い方が複雑で，高価で，使用に手間や時間を要する製品・技術上
の制約に対して，操作やメンテナンスがシンプルで，安価で簡単に使え
８）ナヴィ・ラジュ／ジャイディープ・プラブ／シモーヌ・アフージャ著，前掲
訳書，３８～４４頁。
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るように発想を転換して価値を創造することで，これまで製品・サービ
スの提供されなかった多くの消費者の需要に応えて市場を新たに開拓す
ることでジュガードイノベーションが生じる。
こうした市場の制約や課題に対して，インドの陶工が開発した粘土製
冷蔵庫の事例を踏まえながら，「常識にとらわれない思考と行動によっ
て問題に対処すること，どんな逆境にあってもチャンスをとらえ，シン
プルな手法によって臨機応変な解決策を見出す。より少ないもので，よ
り多くを成し遂げること」と，革新的な問題解決の方法や独創性と機転
から生まれる即席の解決法を意味するジュガード精神に基づくイノベー
ションがジュガードイノベーションである９）。したがってジュガードイ
ノベーションには，①制約という何らかの課題への対応をはじめ，②少
ないリソースでより多くを実現する効率性，③シンプルに，安価にする
イノベーション活動により中間・低所得のローエンド層の消費者需要ま
でも取り込む基本要素が含まれることとなる。
いずれにしてもジュガードイノベーションは，これまでの多様な課題
に対して技術の高度化により，したがって巨額の研究開発費を要する体
系的なイノベーションモデルと異なり，開発や市場開拓における制約と
いう課題に対して，少ないリソースでより多くを実現する効率性や，シ
ンプルで安価なニーズに対応する開発により中間・低所得のミドル・
ローエンドの顧客層までを取り込む下へのイノベーションを目指す点で，
新興国や開発途上国で発生しやすいイノベーションの形態といえる。
２）フルーガルイノベーション
少ない資源や低コストにもかかわらず，価値の高い設計開発により倹
約型の製品・サービスを提供して市場を創出するイノベーションとして
９）ナヴィ・ラジュ／ジャイディープ・プラブ／シモーヌ・アフージャ著，同上
訳書，１９頁，２３６～２３７頁。
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フルーガルイノベーション（Frugal Innovation）があげられる。質素，
倹約型のフルーガル・イノベーションとは，ジュガードイノベーション
と同様，少ないリソースという制約の中で，最大の価値を効率よく，優
れたソリューションを機敏に提供することである１０）。その中で，フルー
ガルイノベーションは単にコストを削減する効率性の追求だけではなく，
不必要な費用を削りながらも顧客の価値を最大化することである。その
結果，フルーガルイノベーションはユーザーに対して手ごろな価格であ
るが，最大価値として必要不可欠な機能を提供する基本的な要素を特徴
とする。不要な費用を削るため不要な機能を省いた手ごろな品質や価格
の製品・サービスを提供するフルーガルイノベーションは，中間所得層
を中心とした新興国市場での多様な顧客ニーズを満たすイノベーション
の形態となる。
いずれにしても図１にみられるように，フルーガルイノベーションは
必ずしも高機能化のために高度な技術進歩をめざすこれまでの先進国発
のイノベーションモデルではなく，余分な費用をかけないため余分の機
能を取り除き，シンプルではあるが最大の価値ある製品・サービスの創
出を通して中間・低所得のミドル・ローエンドの顧客層までを取り込み，
市場を創造するイノベーションの点で，新興国や開発途上国などで生起
し，受容されやすいイノベーションの形態といえる。また必要最低限の機
能をもつシンプルな倹約型のフルーガルイノベーションに取り組むこと
は，新興国市場での中間所得の顧客層を獲得するだけではなく，先進国の
成熟市場において見逃されていた新しい市場機会の発見にもつながろう。
ジュガードやフルーガルイノベーションは，ともにこれまでの技術の
１０）フルーガルイノベーションについては，以下の研究がみられる。Zeschky. M.
Winterhalter, S. and Gassman, O,“Frugal Innovation in Emerging Markets:
The Case of Mettler Toledo”, Research Technology Management , Vol.５４, No.４,
２０１１, pp.３８―４５. Navi Radjou and Jaideep Prabhu,“What Frugal Innovators
Do”Harvard Business Review , December１０,２０１４.
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高度化を前提とした先進国発のイノベーションモデルと比べて，顧客の
もつ品質や価格のニーズに対する何らかの制約に対して，無駄を省いた
シンプルで，そのため少ない資源やコストでより多くの価値を実現する
イノベーションである。そのため，これまで見逃されてきた中間・低所
得の顧客層までの市場開拓をめざしたイノベーションの特徴をもつ。新
市場となる中間・低所得の顧客層を取り込むシンプルで安価な製品・
サービスを提供するイノベーションの中で，ジュガードは低所得層に向
けて最少のコストでシンプルな製品を提供することに焦点を当てたイノ
ベーションである。それに対してフルーガルは，単なる低価格の追求で
はなく，最大の価値ある製品・サービス作りのためにできるだけコスト
をかけない倹約・節約型の製品・サービスを提供することに焦点を当て
たイノベーションをそれぞれ特徴とする。
中間・低所得層に向けて新市場を創造していく点で，ジュガードやフ
ルーガルイノベーションは新興国や途上国で最初に起こるイノベーショ
ンのリバースイノベーションと共通する。その中で，リバースイノベー
ションは最終的に第三国を含めて先進国市場への進出，逆流を特徴とす
る。それに対してジュガードやフルーガルイノベーションは，イノベー
ションの発生した新興国以外での展開を必ずしも特徴とするとは限らな
図１ 先進国発と新興国で生起するイノベーション形態の関係
ジュガードイノベーション フルーガルイノベーション
リバースイノベーション
新興国で最初に生起したイノベーション
先進国へ逆流
先進国発イノベーション
新興国で生起する
イノベーション
最大価値の提供のために不
要な費用を省いたシンプル
な節約型のイノベーション
制約に対する低価格，シンプ
ルな製品・サービスの提供
高度で多様なニーズの充足に向
けた技術の高度化
中間・低所得層向け
の市場創造
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い点に新興国で生起するイノベーションの形態としての特徴をもつ。と
はいえ，ジュガードやフルーガルイノベーションもともにその成果が第
三国市場へ適用されていくと，リバースイノベーションと同じ新興国発
イノベーションに含まれることとなる。なお中間・低所得層向けのジュ
ガードやフルーガルイノベーションに取り組んでいくと，結果として製
品・技術をめぐるイノベーション活動は価格競争に収斂し，競争激化に
より低収益化する恐れがある。なかでも不要な機能を省き，低価格化さ
れた製品が求められる中間・低所得層を対象とした新興国市場では，高
い収益をもたらさない可能性が考えられる。そのため従来以上に低価格
が志向される新興国での開発では，シンプルな設計開発はもとより，設
計開発の共有化による規模の拡大を通したコスト低減や，専門組織への
アウトソーシングなどを通した効率的な水平開発分業体制の確立，活用
が必要となろう。
３ 新興国で生起するイノベーションの特性
新製品や新技術の開発などのイノベーションに係る国際的な展開モデ
ルについては，バーノンに代表されるように，開発資源の蓄積が豊富で，
所得の豊かな先進国においてまず発生し，先進国での生産，消費の後，
新興国をはじめとした他国への輸出が始まり，当該国での生産，消費を
経て，ライフサイクルの後半では先進国への逆輸入の局面を迎える展開
が考えられてきた１１）。つまり新しい優れた機能を持つ新製品や新技術の
開発競争が先進国の企業間で展開される導入段階から，製品や生産工程
の標準化やコモディティ化が進展する。それに伴って，先発企業の当初
持っていた製品・技術面での優位性が次第に失われ，コスト競争が中心
１１）Vernon, R.“International Investment and Intenational Trade in the Product
Cycle,”Quarterly Journal of Economics , Vol.８０, No.２,１９６６May, pp.１９０―２０７.
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となる成熟化段階に至る一方向的な展開を辿るというモデルが前提と
なっていた。この前提によると，開発資源が乏しく，所得や開発資源の
少ない新興国ないし開発途上国では最初のイノベーションは起こらず，
伝統的なイノベーションモデルでは当然新興国発のイノベーションは想
定されないこととなる。
また伝統的なイノベーションモデルの前提によると，先進国で開発さ
れた新製品や新技術は，先進国企業の国際化戦略に沿って各地域の仕様
に修正して，グローバルに生産，販売する「グローカリゼーション」が
とられてきた。つまり技術レベルの高い先行開発された製品・技術を，
その後新興国や途上国に向けて移転，適合させて展開するグローカリ
ゼーションが先進国企業により一般にとられてきた。しかもその場合，
新興国や開発途上国へ進出する先進国企業によるイノベーション活動で
も，製品・技術の競争力を獲得し，維持するために機能や品質水準を絶
えず引き上げる，いわば技術の高度化に向けたイノベーション活動がと
られることとなった。
しかしながら機能や品質水準の向上を絶えず目指してきた結果生じた
高価格ないし過剰な機能や品質の既存製品に対して，近年機能を減らし，
品質水準を落として低価格で現地仕様にカスタママイズするジュガード
イノベーションや倹約型のフルーガルイノベーション，現地はもとより
先進国での新たな市場創造につながるリバースイノベーションなど新し
いイノベーションの現象が新興国で発生し，グローバルな市場開拓に影
響を及ぼすようになってきた。
１）新興国で生起するイノベーションに係る地域
新興国で生起するイノベーションに係る地域的な展開の特質について
は，ゴビンダラジャンによる新興国発イノベーションとしてのリバース
イノベーションのステップを通してみていく１２）。すなわち
フェイズ１：本国で開発された製品を，全世界市場で販売する「グ
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ローバリゼーション」
フェイズ２：本国で開発された製品を，個々の現地市場ニーズに合わ
せて改良する「グローカリゼーション」
フェイズ３：各国現地ニーズに合う製品を，現地で開発，販売する
「ローカルイノベーション（リバースイノベーションの前半）」
フェイズ４：各国で開発された製品を，世界で販売する「リバースイ
ノベーション」の４段階である。
フェイズ１と２では，イノベーションは先進国本国で生まれ，フェイ
ズ１ではその後全世界市場で販売され，フェイズ２ではその後現地市場
向けに改良されて全世界で販売される。フェイズ３では，新興国などの
当該国向けの製品が当該国で開発，販売され，フェイズ４では新興国な
ど当該国で開発された製品が先進国を含めて全世界市場で販売される展
開を特徴とする。
このような展開から，新興国発イノベーションとしてのリバースイノ
ベーションは，まずは技術力の高い先進国で開発された製品が新興国な
いし途上国など全世界の市場向けに提供される。次いで，新興国ないし
途上国市場のニーズに合わせた製品が開発されるイノベーションをもた
らす。最終的に，新製品の開発などのイノベーションが新興国でも初め
て起こり，その成果が先進国市場をはじめ全世界市場に向けて提供され
る地域的なプロセスを辿ることが看取される。確かにゴビンダラジャ
ン／トリンブルの主唱するリバースイノベーションでは，新興国で最初
にイノベーションが起こり，その成果の先進国本国への「逆流」に地域
的な焦点があてられている。しかしながら新興国発イノベーションに係
る地域については，新興国で最初に生まれた新製品・技術の本国への逆
１２）Govindarajan（２００９）,“What is Reverse Innovation?, http:／／www.vijaygovindarajan.
com／２００９／１０／what_is_reverse_innovation.htm.
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流に限らず，先進国本国はもとより他諸国への市場展開も含まれている。
このことから，先進国本国に限らず，他諸国の市場創造にまで拡張して
捉えることができる１３）。すなわち進出する先進国企業が，進出先の新興
国においてアレンジ，適用させ，シンプルで低価格志向に対応した製品
を開発，改良するなどイノベーションの土壌を醸成してきた。その結果，
新興国でも最初にイノベーションが起こり，その成果が世界各国に適用
されることになれば，それが新興国で生起するイノベーションの地域的
な特質をもたらすといえる。
いずれにしても先進国企業による進出先新興国市場で競争力ある製品
や技術開発のイノベーションを起こしてきた結果，新興国で新たに市場
を創造するイノベーションが発生する。その成果が，さらに先進国本国
をはじめグローバルな市場ニーズを新たに掘り起こし，適用する地域的
な特質を新興国で生起するイノベーションは包含することとなる。
２）新興国で生起するイノベーションの主体
次いで，新興国で生起するイノベーションの主体については，現地子
会社を含めて先進国企業がその技術や関連ノウハウを活用して新興国市
場に焦点を当ててイノベーションを起こすタイプと，新興国の地場企業
が新たな技術や製品の意味づけや解釈を加えてイノベーションを起こす
タイプに分けられる。前者での開発資源の活用は，一般に①先進国企業
による新興国市場への技術移転を通したイノベーションの創出，②技術
先進国と新興国サイドの企業による開発資源の相互活用を通したイノ
１３）新興国で生まれた新製品や新技術を先進国本国はもとより他諸国への市場展
開については，以下を参照。Cuervo-Cazurra, A., and Ramamurti, R.（eds）,.
Understanding Multinationals from Emerging Markets . ２０１４, Cambridge, UK:
Cambridge University Press. Hoskisson, R.E., Wright, M., Filatotchev, I., Peng,
M.W.“Emerging Multinationals from Mid-Range Economies: The Influence
of Institutions and Factor Markets.”Journal of Management Studies , Vol.５０, Is-
sue７, November２０１３, pp.１２９５―１３２１.
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ベーションの創出，③新興国での現地子会社による現地固有の開発資源
の活用を通したイノベーションの創造という３つのタイプが考えられる。
一般にグローバル市場で展開されるイノベーションの主体は，規模の
経済性を追求するあるいは世界的なブランド力を持っているグローバル
企業である。グローバル企業は，自らのグローバル化戦略に沿って先進
国や他地域で開発，生産し，現地はもとよりグローバル市場へ適応させ
ていく。それに加えて，新興国で生起するイノベーションには，現地の
市場ニーズや特殊性を熟知し，それに対応しうる能力を蓄積，保有する
地元企業が新たな主体として含まれる点で，これまでのイノベーション
モデルでの主体と異なる特徴をもつ。この点で，新興国でイノベーショ
ンをもたらす主体としては，進出先市場の特殊性やニーズを反映したイ
ノベーションを海外子会社を通して創発し，本国へ逆流するグローバル
企業の他に，新興国地元企業も含まれ，いずれも新興国で自らイノベー
ションを実現しうる主体がその必要条件となる。
いずれにしても新興国で最初に製品・技術を開発し，その成果を現地
はもとより先進国を含めて他諸国で市場を創造するグローバルな展開を
目指すことを新興国で生起するイノベーションとすれば，新興国へ進出
する先進国企業だけでなく，進出される新興国地元企業が培ってきた知
識や技術を現地以外の，なかでも先進国の市場へ逆移転して市場を創造
する主体も包摂して捉えることができる。したがって先進国で起こり，
その後新興国や途上国の川下に向かって適用していくこれまでのイノ
ベーションモデルに基づく主体の他に，従来の展開と異なり新興国で最
初にイノベーションを起こし，先進国や第三国市場へ展開する「下から
のグローバリゼーション」（globalization from below）のパラダイムの
転換をもたらす主体が加わった点で，新興国で生起するイノベーション
の主体としての特質がみられる。
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４ 新興国で生起するイノベーションの背景
これまでの先進国発のイノベーションと異なり，リバースイノベー
ションなど新興国発のイノベーションの現象がみられるが，その背景に
ついてみていく。第１に，新興国の市場としての経済成長があげられる。
２０００年以降，新興国および開発途上国の国内総生産の成長率は，先進国
の約１．５倍の水準で推移し，新興国や途上国はすでに世界経済成長の大
きな担い手となっている。それは，２００１年度から２００８年度の日本製造業
の欧米における営業利益率が２％～４％前後の推移であったのに対して，
中国とASEAN１０力国では４％～８％前後で推移するなどアジアを中心
とする新興国における経済基盤や市場としての順調な経営実績にも表さ
れている１４）。このように市場規模や市場成長の期待される新興国市場に
対応した製品開発や市場創造などをめざして，新興国でイノベーション
の発生する背景がみられる。
第２は，新興国でのイノベーション能力の向上である。新製品や新技
術の開発といったイノベーションは，これまでは技術水準の高い経済力
豊かな先進国で生み出され，その後先進国企業の国際戦略に沿って新興
国や途上国へ移転活用されていくのが一般であった。また新興国サイド
でも，単なる保護主義政策の下での外資導入では自国の産業基盤の高度
化には必ずしも十分に結びつかなかった。しかし近年急成長してきた新
１４）経済産業省『２０１０年度ものづくり白書』，５８～５９頁。また２０１１年時点で，新興
国・途上国の消費市場の規模は，日本の３．７倍に達し，しかも２０００年から２０１１
年にかけての消費市場の伸びが日本の１．３倍に対して，新興国・途上国では３
倍以上の伸びがみられるなど市場規模および市場成長の観点からも新興国市
場が有望な消費市場となっていることが理解される。日本貿易振興機構『ジェ
トロ世界貿易投資報告 ２０１３年版』，７５頁。さらに日本企業のグローバル経営
における新興国市場の有望性については，今後１０年程度の長期的な有望事業
展開先国・地域として，上位１０か国のうち先進国は９位の米国のみであり，
それ以外は１位のインド，２位の中国，４位のブラジル，８位のロシアなど
BRICs新興国となっている。国際協力銀行，前掲調査報告，２４頁。このよう
に日本企業のグローバル戦略において，今後新興国市場が有望視されている。
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興国も，自国の社会状況や市場ニーズに合わせて先進国企業の高度な技
術開発機能をはじめ，製品やサービスを受入れ，国産化政策に基づいた
適応・改良に取り組み，イノベーションの適応力を向上させてきた。と
くに新興国での産業集積に大きく依存するオープンな「モジュール型生
産」の場合，プロダクトからプロセスイノベーションまでその影響は広
範に拡大することとなる１５）。そのことが，新興国地元企業の競争力を高
め，新興国で開発した製品・技術を他国へ提供するという新興国発イノ
ベーションをもたらす背景となる。
第３は，先進国企業による新興国へのアプローチが，旧来のアプロー
チだけでは十分に対応できなくなってきたことがあげられる。これまで
蓄積し，入手可能な技術や知識によって先進国で集中的に開発し，他国
へ移転活用するアプローチだけでは，ニーズの異なる新興国市場に対し
て競争優位を獲得することが困難となっている。すなわち同じような課
題やニーズであっても，新興国や途上国では置かれている状況が異なる
ことから異なった課題やニーズとなることがある１６）。そのため，先進国
企業も今後新たな成長市場と期待される新興国固有の課題やニーズに基
づく開発や生産など独自のイノベーション活動を現地で最初から実施せ
１５）輸出拠点として成長している新興国タイでの産業集積の活用については，大
泉啓一郎「タイの集積地をいかに活用するか」『JRIレビュー』２０１６年，Vol.６,
No.３６，８９～１０９頁を参照。
１６）先進国では性能が最大の決め手であり，中国では価格が何よりも重要である
など先進国と新興国の間で消費者の重視する性能や嗜好の優先順位にギャッ
プがある。そのため，先進国企業から持ち込まれた技術優位性が必ずしもそ
のまま現地やグローバル市場での競争優位につながるとは限らないと，GEの
CEOイメルトにより指摘されている。Immelt, J.R., Govindarajan, V., Trimble,
C，関美和訳「GEリバース・イノベーション戦略」Diamond Harvard Business
Review, January２０１０,１３１頁。
１７）新興国市場で事業展開が順調に進んでいる理由としては，「現地市場の拡大が
順調」（７４．５％）や「製品の仕様・品質がニーズに合致」（４１．８％）の事由が
多くあげられており，新興国現地の市場ニーズに合致した製品・サービスに
よる市場開拓の重要さが窺われる。国際協力銀行，同上調査報告，５３頁。
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ざるをえないことから１７），新興国発イノベーションのもたらされる背景
がみられる。
いずれにしても先行展開してきた先進国企業の強みを基盤に，今後さ
らに中間・下位層までの消費者ニーズが顕在化する新興国市場における
ニーズ充足のためのイノベーション活動が活発化するという，新興国で
の自律的なイノベーションサイクルの実現が期待される。先進国企業も，
新興国でのイノベーションサイクルの確立に貢献することができれば，
現地での旺盛な需要充足によって現地事業活動の安定稼働につながり，
かつ他国向けの輸出拠点化していくなど新興国で生起するイノベーショ
ンを促進していく背景がみられる。
Ⅲ 破壊的イノベーションとしての新興国でのイノベーション
１ 非連続的イノベーション
新興国発イノベーションは，技術面において一つにシンプルで安価な
製品・サービスの提供により新たな市場を創造するという非連続的な変
化を通して産業発展の方向性や企業間の競争力に転換をもたらす。非連
続のイノベーションをもたらす新たな技術体系の下では，先進国企業の
競争力の源泉として蓄積されてきた既存の技術体系や経営資源の有用性
は部分的に喪失し，後発の新興国企業との競争優位が逆転する可能性が
でてくる。一般に製品のライフサイクルが成熟段階に推移するにつれて，
既存製品や生産工程に関する技術体系は標準化，コモディティ化し，新
たな技術革新による非連続的な変化の契機がもたらされる。ここに，産
業発展の方向性や企業間の競争力を転換させるような市場や技術面での
イノベーションが先進国以外の新興国から発生することとなる。それが，
先進国先発企業の競争優位性を脅かし，先発企業が自国で創造したイノ
ベーションの成果だけではもはや一方的な競争優位の維持を期待するこ
とが許されない状況をもたらすこととなる。
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新興国で生起するイノベーションによって産業発展の方向性や企業間
の競争力にとって重要な影響要因となる非連続的な変化について，クリ
ステンセンの主唱する持続的・破壊的イノベーションの関係からみてい
く。クリステンセンは，表１のように，既存製品の性能やサービスの質
をより良くし，既存顧客の満足度のさらなる向上をめざし，従来品より
も優れた性能で，要求の厳しいハイエンドの顧客獲得をめざす持続的イ
ノベーションを，既存市場において徐々に性能を向上させる漸進的イノ
ベーションと，既存の確立された性能向上に沿って劇的に性能を向上さ
せてライバル企業を突き放す急進的イノベーションに分けている１８）。
他方，既存製品のパフォーマンスを高める「持続的技術」（sustaing
technology）と，主流から外れた新しい顧客に対して，低価格，シンプ
表１ 持続的・破壊的イノベーション
持続的イノベーション
・既存製品の性能やサービ
スの向上
漸進的イノベーション
・徐々に性能向上
急進的イノベーション
・劇的な性能向上
破壊的イノベーション
・持続的技術（既存製品の
パフォーマンス向上）
・破壊的技術（持続的技術
の軌道から外れた技術）
新市場破壊型イノベーション
・手ごろの価格で使いやすい製品の提供によ
り新たな消費をもたらして市場を創造
ローエンド破壊型イノベーション
・過剰な品質や機能に対してシンプルで安価
な製品提供により既存市場を変える
１８）Christensen, C.M, S.D, Scott, E.A, Roth, Seeing What’s Next : Using Theories Inno-
vation to Predict Industry Change, Harvard Business Review Press, ２００４．玉田
俊平太監訳・櫻井祐子訳『イノベーションの最終解』翔泳社，２０１４年，３８８～
３９０頁。Christensen, C.M, The Innovator’s Dilemma : When New Technologies
Cause Creat Firms to Fail, Harvard Business Press,１９９７. 玉田俊平太監訳・伊
豆原弓訳『イノベーションのジレンマ』翔泳社，２００１年，９頁。
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ル，小型で使いやすいと評価される持続的技術の軌道からはずれた「破
壊的技術」（disruptive technology）によってもたらされる破壊的イノ
ベーションは，現在入手できる製品ほど優れていないシンプルで使い勝
手の良く，安価な製品・サービスを提供することで既存の軌道を破壊す
るイノベーションである。持続的イノベーションとともに，破壊的イノ
ベーションは技術進歩の観点から既存顧客の重視する性能を現状よりも
上のレベルへ向上させる方向で共通している。その中で，クリステンセ
ンによると破壊的イノベーションは，従来品と比べて手ごろな価格で入
手でき，しかも使いやすいことから手軽に購入して利用するようになり，
これまで無消費の状況に対して新たな消費をもたらし，新しい市場を生
み出す「新市場破壊型」と，既存顧客が使いこなせる価値と比べて製品・
サービスが性能過剰になり，そのため高価になりすぎた既存製品に対し
てシンプルで安価な製品・サービスを提供することで既存市場を大きく
変える「ローエンド破壊型」の２つに分けられる。
新市場破壊型での無消費の状況とは，製品を消費していない顧客や不
便な環境の下で製品を消費している「無消費者」をはじめ，製品を消費
しているがニーズが満たされていない「満たされない顧客」や，必要以
上にニーズが満たされている「過剰満足の顧客」を意味する１９）。そうし
た市場に対して新しい価値を提案し，市場を創造する新市場破壊型は，
既存市場でのユーザーを奪うのではない。それは，これまで無消費の状
況にある顧客を対象に，従来と全く異なる新しい価値を生み出し，提供
する結果，これまでの無消費の市場に対して新たな消費者を生み出し，
新市場を創造するイノベーションである。
無消費の市場へ対応するには，一つに既存の主流市場において消費者
の気づいていない新しい価値基準に基づくきめ細かな市場ニーズへ対応
１９）玉田俊平太監訳・櫻井祐子，同上訳書，３８頁。
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する革新的な製品・サービスを提供するイノベーション活動が求められ
る。したがって新市場破壊型イノベーションを展開する上で必要な戦略
要素としては，①高信頼性による新しい需要ある市場への参入をはじめ，
②きめ細やかなユーザーニーズへの対応による新しい付加価値化，③高
い競争力を維持し続ける技術・製品と連動した固有の設備などがあげら
れる。またこれらへの対応には，自社のみでなく外部リソースのダイナ
ミックな活用というネットワークを通して実現されることから，外部リ
ソースとのマッチングや活用が必要となる２０）。さらに新市場破壊型イノ
ベーションは，これまで技術の高度化を前提として経験してきた先進国
でのイノベーションモデルがダイレクトに通用しづらくなる。そのため，
新しい技術やシンプルで安価な製品としてこれまで経験のない新興国で
初めて開始する企業にとっては，比較的導入しやすいイノベーションモ
デルといえる。しかも新市場破壊型イノベーションは，近年急成長を遂
げている新興国市場だけでなく，比較的市場が安定している先進国市場
においても潜在的な需要を掘り起こす可能性をもち，グローバル市場へ
の適用をめざす地域的な特質をもつイノベーションモデルともいえる。
他方，ローエンド破壊型は，既存の過剰品質・機能に対して無駄な品
質・機能を削ぎ落とし，したがってその分低コストによる低価格で低所
得のローエンドの顧客層を引き込むイノベーションモデルである。ロー
エンド破壊型は，過剰にニーズの満たされた既存の顧客を対象に，低価
格であれば品質や機能が多少低くても受け入れる顧客層を対象とする。
そのためローエンド破壊型は，新市場破壊型と違って必ずしも新たに市
場を創造するものではなく，既存市場の中で低価格志向の顧客を獲得し
２０）新興国の現地市場・制度に合わせた技術開発に対して，「現地地場企業」
（４３．３％）や「現地日系企業」（３７．３％）などと連携して外部のリソースを活
用した開発の現状がみられる。経済産業省，前掲２０１０年度ものづくり白書，
７３頁。
新興国で生起するイノベーションモデルの構築
２０ （２７６）
ていくイノベーションモデルである。無消費の，つまり従来品を所有，
利用，満足していない顧客をターゲットに，それまでと比べて手ごろな
価格で使用しやすいといった既存顧客の気づいていない製品・サービス
を新たに提供して新市場を創出する新市場破壊型は，新製品を使う方が
便利だと気づいたこれまで無消費の顧客を対象に市場を創造するイノ
ベーションモデルである。それに対してローエンド破壊型は，ローエン
ドにいる低所得層を中心とした低価格志向の顧客を対象に，過剰品質や
過剰機能よりも低価格を通して市場に引き込み，市場を創造するイノ
ベーションモデルである。
低所得層のローエンド市場を新たに開拓するためには，コストのかか
らない安価でシンプルな製品を開発する破壊的イノベーションが必要と
なる。特に技術の標準化によりコモディティ化ないし過剰品質のオー
バーシューティングが急速に進み，いつの間にか技術優位性を失ってい
る既存市場では，既存製品の機能上の優位性や品質水準の高度化よりも
機能のシンプル化や機能を落とした価格競争が重視される。ローエンド
製品の投入に際しての価格競争に対しては，旧型の製品モデルの再利用
による開発期間の短縮やコストの圧縮をはじめ，設計開発プロセスの定
型化や標準化，あるいは外部リソースの活用によるコストの抑制が必要
となろう。と同時に，品質維持のために品質の要となる試験工程で自社
基準を厳格に適用することも必要となろう。このようなコストイノベー
ションを通して，企業は市場競争の中で大量の顧客を抱えるボリューム
ゾーンのローエンド市場を開拓することができる。このことは，高品
質・高価格によりボリュームを期待できないハイエンド市場の破壊を必
ずしも意味するのではなく，高品質・高価格市場との差別化を通して中
長期にわたってハイエンド市場を維持することにつながる。
いずれにしてもローエンド型や新市場型の破壊的イノベーションない
し既存製品の性能やサービスの質をより良くし，既存顧客の満足度のさ
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らなる向上をめざす持続的イノベーションは，市場創造の観点から新た
な価値をもたらし，市場を新たに創造する意味で非連続的変化をもたら
すといえる。
２ 破壊的イノベーションモデル
これまでのイノベーションモデルでは，「技術は進化しなければなら
ない」という前提の下で，機能や品質の水準を引き上げる技術の高度化
をめざす，いわば上へのイノベーションが前提となっていた。そのため
先進国企業は，新興国市場においても当初は上へのイノベーションモデ
ルが適用されるハイエンド層をターゲットとし，そこに適用しない中
間・低所得層の市場は軽視され，潜在的な市場の状況にあった。しかし
ながら近年の新興国の経済成長とともに，図２にみられるように，これ
までのハイエンド層だけを対象としたイノベーションモデルと異なり，
所得は少ないが消費者の多いローエンドゾーンが無視できない市場対象
となるなど，新興国での潜在的なローエンドゾーンまでを対象としたイ
ノベーションを通した市場競争が激化することとなる。それは，既存製品
の性能や品質の高度化を必ずしも目指すのではなく，低所得層のローエ
ンド向けの低価格ニーズに対応するため，少なくとも品質や機能水準を
敢えて落とす，いわば技術面で引き下げるイノベーションが必要となる。
図２ 先進国と新興国でのイノベーションモデルの方途
先進国
新興国・途上国
ハイエンド
ミドルエンド
ローエンド
技術の高度化
品質や機能の引き下げ
低価格化
技術の高度化
（ハイエンド）
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この下へのイノベーションへ対応するには，これまでの製品の性能や品
質を単に上のレベルへ高め，改良，改善を重ねていくのではなく，品質や
機能水準を削りあるいは引き下げ，ローエンド対応型の低価格の製品・
サービスを開発する破壊的イノベーションモデルの構築が必要となる。
いずれにしても市場創造のプロセスとしてイノベーションをみる限り，
既存製品よりも性能や機能では劣るが，過剰な品質や機能をできるだけ
削ぎ落とし，低価格により市場を創出する新市場破壊型やローエンド破
壊型イノベーションによってもたらされた製品・サービスが，新興国で
の顧客ニーズへ対応できる競争優位を発揮する。さらにそれが先進国市
場の顧客にも受容されると，新興国はもとより先進国市場での企業間競
争にも影響を及ぼす破壊的イノベーションとなる。なかでもこれまで無
消費のあるいはローエンドの顧客層を対象に，従来品より低価格ないし
シンプルで使い勝手の良い商品・サービスを提供する新市場型やローエ
ンド型の破壊的イノベーションは，無消費の状況に新たな消費市場をも
たらし，あるいは過剰品質に対してシンプルで低価格を追求する新興国
で生起するジュガードやフルーガルイノベーションの特徴を包摂すると
いえる。言い換えると，顧客の課題やニーズに対してこれまでの常識に
捉われない思考やアイデアによってシンプルあるいは低価格で対処し，
新たな価値を市場へもたらすジュガードやフルーガルイノベーションは，
市場創造の観点から破壊的な力を持つイノベーションと言える。この点
で，クリステンセンのいう破壊的イノベーションは，今日の新興国や途
上国にとって理想的な初期市場で生起しやすいイノベーションモデルと
いえる２１）。
また図３にみられるように，破壊的イノベーションは基本的に従来品
２１）ゴビンダラジャンも，リバースイノベーションは破壊的な力を持っているこ
とを論じている。Govindarajan, V., Euchner. J,“Reverse Innovation”, Re-
search Technology Management , Vol.５５, No.６,２０１２, pp.１３―１７.
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の機能を絶えず改良し，高度化していくが，新興国発イノベーションは
必ずしも従来の機能を絶えず向上させていくものではない。このことか
ら，新興国発イノベーションは新市場型やローエンド型において新市場
を創造する点で破壊的イノベーションの特徴を包含する。しかしながら
絶えざる技術の高度化を図る破壊的イノベーションは，必ずしも技術の
高度化を絶えずめざすものでない新興国で生起するイノベーションの特
徴を全て包摂するとは限らない関係にあるといえる。
Ⅳ 新興国で生起するイノベーションに対する研究開発
１ 海外での研究開発
進出するあるいは進出される新興国でのイノベーションにとって重要
な原動力となる開発活動においても，企業活動のグローバル化の進展と
ともに，海外開発拠点の設置など研究開発の国際化が進むこととなる。
日本企業による海外開発拠点の設置は，１９８０年代後半から欧米地域で活
発化し，２０００年代に入り先進国地域だけではなく，新興国，特に中国への
開発拠点の設置が増加し，国際的な開発地域の多様化が進展してきた２２）。
日本をはじめとする先進国市場が成熟化し，市場競争が激化する中で，
中国やインドなど新興国市場の成長ポテンシャルが高く，市場の魅力が
大きくなってきたことから２３），新興国現地での製品開発など多国籍企業
により海外で開発機能を拡充するケースが増えている。すなわち先進国
図３ 破壊的イノベーションと新興国で生起するイノベーションの関係
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企業による海外研究開発は，これまでの本国での技術優位性を新興国現
地へ移転し，支援する機能から，成長著しい新興国現地市場向けの製品
開発／改良機能を重視することにより海外での開発機能の拡充要因が考
えられる。
そこで，先進国と異なる特徴を持っている新興国ないし途上国におい
てイノベーションをもたらす研究開発の国際化について，その機能や発
展段階を踏まえながらみていく。
２ 海外研究開発の機能
企業が研究開発を国際化する目的としては，既存技術の活用と新技術
の獲得の２つの目的があげられる。前者は，本国で蓄積してきた技術を
海外において活用するために，進出先の特性に合わせて技術を適応させ
るものである。Granstrandらは，現地の市場ニーズを反映するような
形で現地に研究開発拠点を設立し，現地の市場特性に適応させるために
現地で研究開発を行っていく需要要因（demand factor）による海外研
究開発と表している２４）。またKuemmerleによる親会社が本国において
２２）我が国企業の海外拠点として海外研究開発拠点を有する企業は，２０１１年で１３％
である。地域別には，北米の５９．５％が最も多く，次いで中国の５４．４％，欧州
の４６．６％，その他アジア諸国の３８．２％となっている。海外研究開発拠点の活
動目的としては，「現地市場のニーズを踏まえた研究開発の実施」（７７．２％）
をはじめ，「現地の優れた人材の確保」と「研究開発コストの削減」の４３．４％
が主である。また活動内容としては，「現地市場向け製品・工程の開発」の
４２．６％が最も多く，次いで「世界市場向け製品・工程の開発」の２３．４％，「応
用研究」の１８．４％がつづいている。文部科学省科学技術政策研究所『民間企
業の研究活動に関する調査報告２０１１』，１０３，１０５，１０９～１１０頁。
２３）今後さらに海外進出の拡大を図る地域として，先進国地域の５割に対して，
市場規模や成長性の魅力から新興国地域が９割と重視されており，今後新興
国での市場魅力度の大きいことが窺われる。日本貿易振興機構『ジェトロ世
界貿易投資報告２０１４年版』，８１頁。
２４）Granstrand, Bohlin, Oskarsson, and Sjoberg,“External technology acquisition
in large multi―technology corporations”, R&D Management , April１９９２, Vol.２２,
pp.１１１―１３３.
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蓄積してきた強みを現地で活用し，研究開発を行っていくホームベース
活用型（Home―Base―Exploiting）も，既存技術の活用を目的とした研
究開発の国際化として位置づけられる２５）。ホームベース活用型は，本国
から移転された知識を基に現地で事業化し，海外生産やマーケティング
の支援を行うことを目的とするものである。したがって新製品を迅速に
海外において事業化するために，市場や生産拠点の近くで開発するもの
である。需要要因による研究開発は活用する現地市場に，またホーム
ベース活用型の研究開発は活用する技術に注目しているものの，いずれ
も本国で蓄積した技術を進出先の市場で活用する点では共通している。
他方，海外研究開発では，本国で蓄積，保有していない新たな技術を
獲得することが可能となる。これは，世界レベルで先端研究の行われて
いるあるいは固有の開発資源を保有する国で研究開発することで，技術
を新たに獲得し，本国や他の地域でのビジネスに活用していくための開
発能力を強化していくものである。この目的に基づく海外研究開発は，
Granstrandらによると，高度な知識を有する海外で研究開発すること
で，現地の優れた研究者や技術者，さらには現地でしか得られない知識
にアクセスすることで，新たな技術／知識を吸収する供給要因（supply
factor）の研究開発であり，Kuemlnerleによるホームベース補強型
（Home-Base-Augmenting）の研究開発の国際化である。世界の大学や
競争相手から知識を獲得するためのホームベース補強型は，海外の科学
技術のコミュニティーから知識を吸収，獲得し，親会社へ移転する研究
開発である。新たな知識の獲得や吸収は，優れた科学技術の集積地域に
おいて開かれた公式・非公式の会合への参加をはじめ，研究技術者の獲
得やサプライヤーからの開発資源の調達など様々な方法を通して行わ
２５）Kuemmerle, W.“Building Effective R&D Capabilities Abroad”, Harvard Busi-
ness Review, Vol.７５, No.２,１９９７March-April, pp.６１―７０.
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れる。
なお，既存技術の活用や獲得による企業のイノベーションに影響を及
ぼす集積地域へ参加するメリットとしては，Porterの指摘するように，
専門情報を保有する企業や顧客に関するニーズ情報がクラスターに集積
されていることから，新しい専門知識や顧客ニーズを迅速に把握できる
ことがあげられる。その他，クラスターの参加者との継続的な関係や直
接的なコミュニケーションを通して新製品や新技術の開発に結びつきや
すく，自社のニーズに沿ったイノベーションをよりよく実現できるメ
リットがあげられる２６）。その中で，新市場の探索，新技術や新製品の開
発などのイノベーションの実現に有用な機能の整備されたクラスターへ
参加することで，クラスター内で製品設計や技術の拡散が繰り返され，
クラスター参加への意義が高まることとなる。なかでも暗黙知が必要と
なる研究開発の場合，暗黙知の存在がクラスターの機能をより強固なも
のとし，クラスターへの参加意義を高める。
３ 海外研究開発機能の分類
進出するないし進出される新興国でのイノベーションにおいて重要な
役割を果たす現地での研究開発の機能としては，現地での情報収集を目
的とするリエゾン的な開発機能をはじめ，現地事業活動に対する本国か
らの技術移転や技術サービス・保修を目的とした開発機能，現地市場な
いしグローバル市場向けの独自の製品・技術を開発する研究開発機能な
ど様々な機能が考えられる。
海外研究開発の機能やタイプについては，古くはロンスタッドによる
２６）Porter. M.E. 著，竹内弘高訳『競争戦略論Ⅱ』ダイヤモンド社，１９９９年，７０頁。
クラスターの中で，テクノロジークラスターの特質については，McKendrink,
Doner & Hggard.”From Silicon Valley to Singapore : location and competitive ad-
vantage in the hard disk industry”, Stanford University Press,２０００, p.４６. を参照。
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アメリカ多国籍企業の海外研究所を対象に行った研究の中で，４つのタ
イプに分類し，その発展形態が示されている２７）。第１は，海外生産子会
社へ生産技術を移転し，技術的な支援を目的に製品などのマイナーチェ
ンジに限定した開発を行う「技術移転研究所」（Technology Transfer
Units）である。第２は，現地市場向けの新製品の開発や改善を担当す
る「地域技術研究所」（Indigenous Technology Units）である。第３は，
グローバル市場向けの新製品や生産プロセスの開発を担当し，世界的な
全体計画に従って海外子会社の技術開発資源を活用する「グローバル技
術研究所」（Global Technology Units）である。第４は，企業全体を対
象とし，長期的かつ探索的な新技術の創出を本社の直接管理の下で進め
る「企業技術研究所」（Corporate Technology Units）の４つのタイプ
である。「技術移転研究所」と「地域技術研究所」は，地域別に自律し
た研究開発を行い，新興国でイノベーションを起こす基盤となる開発機
能を担う。それに対して「グローバル技術研究所」と「企業技術研究所」
２７）R. Ronstadt,“R&D Abroad by U.S. Multinationals”, in（eds.）, R. Stobaugh
and L.T. Wells, Jr., Technology Crossing Boarders : The Choice , Transfer , and
Management of international Technology Flows , Harvard Business School,１９８４,
pp. ２４１―２６４. またバーマン／フィッシャーは，海外研究所の地域的な志向性か
らその機能を３つのタイプに分類している。第１は，本国に向けて調整的な
研究開発を行う「本国市場（Home market）志向型企業」のタイプである。
第２は，本国で開発した製品の進出地域向けの特別な製品開発や効率的な生
産プロセスの開発を目的とした「現地市場（Host market）志向型企業」のタ
イプである。第３は，全世界を対象に会社全体の研究開発のプログラムを組
み込んだ研究活動を行う「世界市場（World market）志向型企業」の３つの
企業タイプである。J.N. Behrman and W.A. Fisher,“Transnational Corpora-
tion: Market Orientations and R&D Abroad”, Columbia Journal of World Busi-
ness, Fall１９８０, pp.２４―３５. ロンスタッドが主として技術活動の内容から海外研
究開発の分類を行っているのに対して，バーマン／フィッシャーは主に多国
籍企業の持つ市場志向を中心に分類している。さらにGammeltoftによる市場
志向，生産志向，技術志向，イノベーション志向，コスト志向，政策志向の
６つの研究開発の国際化のタイプの分類もみられる。Gammeltoft, P,.“inter-
nationalization of R&D: Trends, Drivers and Managerial Challenges.”Int . J .
Technology and Globalization , Vol.２, No.１／２,２００６, pp.１７７―１９９.
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は，本社レベルで研究開発が調整される性格をもち，企業技術研究所は
グローバル技術研究所に比べてより長期で探索的な研究を行う機能の点
に特徴をもつ。
いずれにしても海外研究開発機能としては，先進国本国から技術移転
し，新興国の現地事業活動に対して技術支援を目的とした開発をはじめ，
現地市場ないしグローバル市場向けの独自の製品開発まで様々な機能が
みられる。その中で，先進国本国から技術移転し，新興国の現地事業活
動に対して技術支援を目的とした開発から，現地独自の開発や現地で生
じた開発成果をグローバルな観点から取り扱う開発など新興国発のイノ
ベーションとしての国際的な開発機能が看取されることとなる。
４ 海外研究開発拠点の展開
海外研究所の機能分類の先行研究から，海外での研究開発が拡大し，
高度化するにつれて，技術サービスの機能から現地市場やグローバル市
場を対象とした製品開発の機能へと展開していくことが看取される。あ
るいは本国主導で技術優位性を現地へ移転し，進出先での技術を支援す
る「技術支援型」をはじめ，現地市場向けの独自の開発をする「現地市
場型」や，グローバルな観点から統一した開発をめざす「グローバル型」
への発展性を示すことが看取される。
それは，多国籍企業による一般的な海外研究開発の展開を通してみら
れる。まずは，自国で開発した技術や製品をベースに海外に市場を求め
て開発製品を投入し，技術支援しながら新興国など現地の市場ニーズに
適応するよう改良を加える。時間の経過とともに，現地での顧客ニーズ
や競合企業に関する情報，技術的知識などが獲得され，現地市場向けの
製品が開発される。さらにそこで獲得された成果が，本国親会社の保有
する既存の開発資源では十分に対応しえないような非連続的なイノベー
ションをもたらす開発資源となる。すなわち新興国など現地市場向けの
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製品開発や改良が現地の市場を超えて第三国の市場にも適用されるよう
になると，現地での開発はもはや現地市場だけではなく，グローバルな
規模でのイノベーションに貢献する開発機能となっていく。つまりこの
段階では，本国親会社から海外への生産技術の移転活用を支援する技術
移転の開発から，製品ライフサイクルのプロセスに沿った連続的・累積
的な開発を経て，進出先で企業競争力の方向性を転換するような破壊的
イノベーションへ対応する開発機能が担われることとなる。また開発資
源が本国だけでなく新興国など海外にも分散して蓄積され，それぞれが
専門的な役割を担うようになると，お互いの開発資源を全社的に共有し
て活用する相互依存的な研究開発のネットワークが形成され，グローバ
ルな規模でのイノベーションに貢献する開発機能となっていく２８）。
いずれにしても新興国でのイノベーションにおいて重要な原動力とな
る開発機能の展開からみていくと，まずは先進国企業による新興国への
新製品や新技術の移転活用が海外子会社を通して行われる。次いで，新
興国現地での改良や製品開発，さらに現地で新たに生まれた技術知識を
吸収し，新興国発イノベーションの開発機能が担われる。その後，本国
２８）呉は，経営理念の観点からグローバルにイノベーションの成果を活用してい
くタイプを次の５つに分類している。①世界を一つの市場とみなし，本社で
イノベーションの機会を察知し，開発・生産する拠点を置き，本社でのイノ
ベーションが全世界に通用するものとみなす「本社中心イノベーション」の
タイプである。②各国の市場は多様との認識の下で，海外子会社でイノベー
ションの機会を察知し，開発・生産拠点を設置し，権限を委譲して自律性を
高めようとする「現地適応イノベーション」のタイプである。③イノベーショ
ンの機会が察知され，イノベーションの情報や成果が本社に送られ，グロー
バルな規模で活用される本社の海外進出の戦略的単位として海外子会社を捉
える「現地中心イノベーション」のタイプである。④それぞれ専門性を有し，
自立した独自の組織単位として海外子会社は捉えられ，各組織はお互いに依
存し合うように構成され，ネットワーク化され，グローバルな規模で効率性
が追求される「国際ネットワークイノベーション」のタイプである。⑤必要
な技術，知識，資本などを複数の企業による国際共同事業で取り組む「国際
共創」のタイプである。呉銀澤「グローバルイノベーション戦略」太田雅晴
編著『イノベーションマネジメント』日科技連出版社，２０１１年，１３５～１５８頁。
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親会社への逆移転を含めた技術知識をグローバルに活用していく開発機
能への展開がみられる。
Ⅴ 新興国で生起するイノベーションの課題と対応
新興国発イノベーションは，新興国市場はもとより先進国市場を含め
て第三国市場へ，ひいてはグローバルに市場ニーズを充足していくとと
もに，発想やアイデアの異なる研究技術者同士の「異脳」交流や現地特
有の開発資源の獲得，活用を通して開発力をグローバルに強化していく
点に意義がみられる。しかしながら他方で，多様化したグローバルな市
場ニーズを踏まえた製品・技術開発までを考慮に入れた新興国で生起す
るイノベーションを展開していく上で，新興国でのニーズ把握や市場開
拓，開発人材の確保や開発マネジメントの問題がみられる２９）。また新興
国で研究開発を行う企業においては，グローバルな観点で本国から自律
化ないし統合化して研究開発を効率的に行っていくことが大きな課題と
なってくる。そこで次に，新興国で生起するイノベーションの展開に対
する課題とその対応についてみていく。
１ 開発モデルの構築
今後，経済成長や経済発展の見込まれるアジア諸国など新興国市場に
おいては，これまでの先進国でイノベーションを起こし，その成果を一
方向的に移転活用するという既存の開発モデルではなく，新興国の市場
ニーズに合致した独自の開発を当初から行うとともに，その成果を先進
国をはじめ他諸国へ適用する新しい開発モデルを構築することが重要な
２９）アジア新興国におけるビジネスリスク上の問題としては，「知的財産権の保護」
や「インフラ未整備」，「法制度の未整備」が大きくあげられ，また近年では
「労務上の問題」が強くあげられている。日本貿易振興機構，前掲２０１３年度
報告，８５頁。
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課題となる。というのも新興国で生起するイノベーションの展開に対し
ては，単なるこれまでの新興国や途上国に対する先進国サイドから一方
的にカスタマイズするだけでなく，世界市場レベルにまで視野を拡げ，
新興国で初めてイノベーションを起こす新しい発想の転換に基づく開発
モデルの構築が必要となるからである。
確かに一般に製品サイクルの導入期や成長前期では，市場が未成熟な
ことから価格よりもより良い機能・品質の追求が強く求められ，それに
対応しうる購買力をはじめ，開発力や企画力などを保有する先進国でイ
ノベーションが発生する。その後，中間・低所得層の多い新興国市場へ
の移転活用が進む成長後期以降や成熟期では，既存製品・サービスの機
能や品質の高度化よりもシンプルで機能水準を落とした低価格の開発競
争が重視されるようになる。ここに，これまで主として製品や技術の不
断の進歩，向上をめざして展開してきた開発モデルの他に，機能や品質
水準を落としたシンプルで低価格のニーズに対応した，しかも先進国市
場へと移転する新興国での破壊的イノベーションを初めから起こす開発
モデルの構築が重要な課題となってくる３０）。
破壊的イノベーションに係る開発では，ゼロの状態から新製品を開発
するケースと，既存製品に改良を加えるケースに大別される。さらに後
者は，既存製品の機能等を落として低価格製品へ改良するケースと，既
存製品に新たな価値を追加して高機能製品として改良するケースに分け
られる。それらは，いずれも一般にキム／モボルニュにより主唱されて
いる企業による製品開発における価格追求か，品質・機能追求かのどち
３０）新興国において設計開発する製品の想定市場の範囲について，日本の製造業
では，以前は「当該国のみ」が５５．６％の過半を超えていたが，現在では「近
隣国を含む複数国」が４１．８％と最も多く，さらに５年後では「全世界」が３５．２％
と最も多くなり，今後新興国で設計開発する想定市場としては現地はもとよ
りグローバルに適用する設計開発となっていくことが看取される。経済産業
省，前掲２０１０年度ものづくり白書，７２頁。
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らかを巡る「レッド・オーシャン（Red Ocean）」戦略としての激しい
競争にみられる３１）。製品開発において，一般に高品質・高機能を追求し
ようとすれば，その分より多くのコストを要し，低価格の追求が困難と
なる。逆に低価格を追求しようとすれば，その分余分なコストがかけら
れず品質・機能を落とさざるをえず，品質・機能と価格の追求はトレー
ドオフの関係にある。そのため新興国や途上国での過剰品質・機能の製
品は，その分コストがかかり，高価格となることから，比較的高所得の
ハイエンド層の顧客に限られた市場を対象とせざるをえなかった。それ
に対して低価格を志向する低所得の新興国市場では，コストのかかる品
質・機能を落とし，低価格を追求する開発が求められる。
しかしながらこれまで高所得のハイエンド層を対象に本国での優れた
開発力や生産工程に基づく高品質・高水準の製品を開発するイノベー
ションモデルにこだわってきた先進国企業にとって，品質レベルを下げ
ることは，製品の安全性や耐久性を損ない，ひいては会社のブランド価
値を毀損する懸念などにより大きな抵抗をもたらす。こうした懸念に対
して，新興国では少なくとも部分的に品質・機能を下げ，手ごろでシン
プルな低価格の製品を開発する開発モデルの新たな構築が必要となる。
またこれまで国内で開発，生産，販売してきた事業活動の延長線上で
事業展開してきた日本をはじめ先進国企業では，当初から新興国での低
価格志向のローエンド市場を対象とした開発活動をほとんど経験してい
なかった。さらに日本をはじめとした先進国企業が新興国で事業展開す
るにあたっては，主に低賃金労働力の活用か，あるいは部品や材料の現
地調達率を引き上げて効率的に事業活動をグローバルに進める対応が中
心になされてきた。その結果，低賃金労働力を背景に大量生産を行い，
３１）W・チャン・キム／レネ・モボルニュ著，入山章栄監訳・有賀裕子訳『新版
ブルー・オーシャン戦略』ダイヤモンド社，２０１５年，３２，５８，６４頁。
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スケールメリットを通して市場規模やシェアを高めていくことに重点が
おかれ，進出当初から低価格品など現地のニーズに対応した独自の製品・
サービスの開発といったイノベーション活動は重視されていなかった。
そのため新興国で最初にイノベーションを起こすには，既存の開発モ
デルを安易に踏襲するのではなく，現地の市場ニーズの把握を基に，現
地はもとよりグローバルに適合する商品企画，設計開発，最適なオペ
レーションを最初から実現していくように「ゼロから始める」開発モデ
ルの構築が重要となる３２）。すなわち今後大きなビジネスチャンスと期待
される新興国市場において，これまで見逃されてきた中間・下位の所得
層を対象に競争優位を確立していくような新興国特有の品質レベルや価
格ニーズを反映した製品開発や設計開発を開発当初から始める開発モデ
ルの構築が必要となる。
ところで，既存の品質・機能と価格追求のトレードオフの関係を前提
とした開発モデルに対しては，一つにキム／モボルニュにより主唱され
ている高品質・高機能による付加価値の向上とコスト低減による低価格
を通して新たに市場を創造し，利益成長を図るブルー・オーシャン戦略
の開発モデルの援用が考えられる３３）。ブルー・オーシャン戦略は，これ
までトレードオフの関係にある価格追求と，品質・機能追求のどちらか
を追求する開発モデルを何ら否定するのではない。それは，価格追求と
品質・機能の同時追求を実現するような，したがって顧客や競合他社の
気づいていない競争のない新しい需要を見つけ出し，新しく市場を創り
３２）２０１７年度での海外投資の決定要因として，ここ１０年来「現地の製品需要が旺
盛」が６８．６％と最も多く，ついで「進出先近隣産国で製品需要が旺盛」が２５．９％
と高まり，他方で「良質で安価な労働力が確保できる」は１６．０％と半減して
おり，今後ますます現地をはじめ，グローバルな市場ニーズ充足のための海
外進出が重要な要因となることが窺われる。経済産業省『第４８回海外事業活
動基本調査概要』２０１８年，２１頁。
３３）W・チャン・キム／レネ・モボルニュ著，同上訳書，４４～６５頁。
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出して成長を図ることからレッドオーシャンのような価格ないし品質・
機能を巡る激しい開発競争の回避を特徴とする。
そこで，新興国発イノベーションの製品開発においては，これまでと
られてきた「レッド・オーシャン（Red Ocean）」の伝統的な開発モデ
ルによる市場競争を避け，競争のない無消費の市場を見つけ，対応する
「ブルー・オーシャン（Blue Ocean）」の開発モデルにより利益の確保
をめざすイノベーションモデルの構築が考えられる。すなわち新興国に
おいて求められている必要最低限の機能や品質を備えたシンプルで安価
な製品を追求するブルーオーシャンのイノベーションモデルを開発当初
から展開することにより，これまで競争のなかった中間・低所得のミド
ル・ローエンド層の新たな市場開拓につながる新興国でのイノベーショ
ンが期待される。また新興国でブルー・オーシャン戦略を援用した開発
モデルを展開することは，先進国市場でもそのニーズに合った品質・機
能と価格の実現により差別化要因として受容され，適用される可能性を
持つことから，新興国で生起するイノベーションとしての地域的な特性
を備えたものとなる。
そうした新興国においてブルー・オーシャン戦略を援用したイノベー
ションモデルを開発当初から展開していく上で，まずは品質・機能のレ
ベルを見切った低価格の製品開発が求められる。そのためにも，価格と
機能・品質に係る製品設計をゼロから見直し，グローバルな観点からの
技術や部材の調達，採用により新興国での低価格の市場ニーズの実現を
図る開発モデルの構築が必要となる。合わせて，新興国市場の顧客に向
けて既存製品との差別化を明確にするような品質・機能や価格差の見え
る化を図り３４），市場を創造することが必要となる。すなわち新興国発イ
３４）新興国での品質や機能レベルの見切りや見える化による商品開発については，
天野他，前掲編書，３９～４４頁を参照。
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ノベーションに向けては，高価格・高機能のハイエンド市場や，低機
能・低価格のローエンド市場の単なる棲み分けではなく，価格に見合っ
た品質・機能を同時に追求し，市場ニーズを満たす明確な差別化市場を
創造する設計開発のモデル構築が必要となる。
さらに新興国での中間所得層にアプローチし３５），新興国独自の市場
ニーズへ対応していく上で，自社ブランドを確立し，向上するため製品
サイクルの全局面にわたってサービスを提供するフルサービスや迅速に
対応するクイックサービスなどサービス面での充実が重要となる３６）。あ
るいは新興国で品質・機能と価格を同時に追求し，市場ニーズを満たす
ことで代表的なブランドにすることにより競争を回避しながら市場を創
造する設計開発が必要となる。その意味で，新しい市場の創出に対して，
どこで既存のブランド力を活かすのか，あえて使わない方が効果的かを
合わせて評価，開発することが新興国でのイノベーションの展開に向け
ては必要となる。
いずれにしても今後成長の期待される新興国で生起するイノベーショ
ンへ対応していく上で，中間・下位所得層のミドルやローエンド市場の
ニーズへ当初から対応する開発モデルを構築していくことが不可欠とな
る。ただし，価格と品質・機能の同時追求により市場ニーズを充足し，
市場の創造をめざす新興国で生起するイノベーションへ対応していく場
合３７），様々な手段が考えられかつ複雑となることから，その実行が困難
となる３８）。特にすり合わせを中心に高品質を実現してきた日本企業に
３５）我が国製造業にとって新興国市場における想定消費者層としては，富裕層の
４６．８％を上回って７９．９％の企業が中間所得層をあげており，新興国での中間
所得層での消費者重視が窺われる。経済産業省，前掲２０１０年度ものづくり白
書，５９頁。
３６）わが国製造業での今後のサービス内容の充足意向としては，製品販売後のメ
ンテナンスサービス（１２．６％）をはじめ，製品の運転・制御に伴うオペレー
ションサービス（７．１％）がみられる。経済産業省，同上２０１０年度ものづくり
白書，９８頁。
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とって，その対応は容易なことではない。また現地の顧客や競合他社の
気づいていない新しい需要としての無消費の市場を探索し，評価，開発
することの容易でない課題もあげられる。
２ ネットワーク管理
先進国をはじめ他諸国へ適用する新興国で生起するイノベーションへ
対応していくには，新興国現地はもとより，他諸国まで適用させていく
ためのリンケージを意識したグローバルイノベーション志向の開発が求
められる。これまでは本国の開発部や事業部などが中心となり，その延
長線上に位置づけられ，統括されることの多かった新興国での製品・技
術開発を，現地で最初に起こる自律的な製品・技術開発の拠点として，
さらにグローバルなイノベーション志向の開発拠点として位置づけて展
開していくことが必要となる。また海外での技術や知識を活用し，獲得
する研究開発機能の分類と展開パターンからも，新たな知を創造し，活
用する新興国発の開発成果をネットワーク化し，マネジメントすること
が重要な課題となる。というのも技術の標準化や規模の経済性をめざし
て開発拠点の統合化を強調しすぎると，現地での自律的な知的資源の獲
得や活用がうまく機能せず，逆に現地での自律性を強調しすぎると，全
３７）新興国市場では，「調達コストの引き下げ不足」（４０．６％）をはじめ，「消費者
の購買力と販売価格とのミスマッチ」（２４．６％），「現地のニーズに合った製品
設計ができていない」（１５．２％）ことが製品競争力の劣る理由としてあげられ
ており，新興国現地での価格競争と市場ニーズに合った製品づくりの困難さ
が窺われる。そのため新興国での競争力強化の手段として，「製品の低価格
化」（６４．６％），「アフターサービスの強化」（１９．０％）があげられている。国
際協力銀行，前掲「わが国製造業企業の海外事業展開に関する調査報告」，５４
頁。このことから，新興国の市場ニーズへ対処していくには，コスト競争力
の向上としての低価格化と同時に，市場ニーズに沿った品質・機能水準に配
慮した製品を開発するモデル構築の必要性が窺われる。
３８）ブルーオーシャン戦略の実行にあたって，戦略計画の策定をはじめ，ビジネ
スモデル，リーダーシップ，組織やマネジメント上の問題点については，
W・チャン・キム／レネ・モボルニュ著，同上訳書，６５～７０頁を参照。
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社的なネットワーク効果が効率的に得られないからである。
知識や技術の創造にあたっての開発拠点のネットワーク効果について
は，一方で同じ分野に属する専門家は，同じ行動規範に則ってイノベー
ションへ取り組むことから，専門家同士のネットワークがイノベーショ
ンを促進すると考えられている３９）。しかしながら他方で，Ferlieらのヘ
ルスケア部門の定性調査によると，その効果は同一の専門家集団で構成
される場合に限られ，多様な専門家集団の組織ではイノベーションは拡
散しないケースのあることが指摘されている４０）。知識や技術の創造に対
するネットワーク効果について様々な見解がみられる中で，本国と異な
る新興国で自律的に知識や技術を創発し，その成果をグローバルに活用
する新興国で生起するイノベーションに対応するためにも，グローバル
に知識や技術を移転し，活用するネットワークのマネジメントは避けら
れない課題となる。
さらに１９９０年代より急速に進展したIOT技術に代表されるインター
ネットの普及が，ネットワーク化を促進する大きな要因となっている。
市場競争力ある製品の要素開発をはじめ，製品化可能なデータの解析と
フィードバック，ユーザーや現場から発せられるリアルタイムデータを
組み合わせた製品開発，および開発プロセスを最適化することで製品・
サービスのコスト削減，製品を適宜アップデートしてユーザーの利便性
や使いやすさに貢献し，価値の創造においてネットワークを促進する
IOT技術の活用価値が高くなり，ネットワークを通したイノベーション
３９）Robertson et al. は，コンピュータ製造のイノベーションにおいて，同じ開発
分野に属す内部組織のネットワークが研究プロセスの拡散として重要な役割
を果たすことを示している。Robertson, M., Swan, J., & Newell, S.“The role
of networks in the diffusion of technological innovation”, Journal of Manage-
ment Studies ,１９９６May Vol.３３, pp.３３３―３５９.
４０）Ferlie, E., Fitzgerald, L., Wood, M., & Hawkins, C.“The nonspread of innova-
tions: The mediating role of professionals”, Academy of Management Journal ,
２００５, Vol.４８, No.１, pp.１１７―１３４.
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創出の意義を高めている。このように製品開発やプロセスの改善などの
イノベーションに係るIOT技術の活用は，国境を越えてグローバルな観
点からビジネス上の新しい価値創造や活用機会としてのイノベーション
を促進することとなる。そのため新興国で進んでいるIOTに係る現状を
理解し，それを自社の開発プロジェクトと関連づけることが重要な課題
となる。この点からも，他諸国へ適用する新興国でのイノベーションに係
る開発技術をグローバルに活用ないし獲得していく上で，イノベーショ
ン活動が活発に行われている国や地域の開発技術をグローバルなネット
ワークを通して統合，調整していくマネジメントが重要な課題となる。
他方で，新興国での開発力を本社での資源や知識とグローバルに結び
つけ，ネットワーク化する統合能力を向上することで，開発力が現地は
もとよりグローバルに向上し，さらなる現地での知識の活用機会が拡大
することとなる。換言すると，本社での統合能力が向上することで，そ
れまで活用，獲得できなかった新興国での知識がネットワークを通して
新たに活用されるようになり，そのフィードバックの結果として新興国
での開発力が向上する関係がもたらされることとなる。したがって新興
国で生起するイノベーションに対応する開発力をネットワークによりグ
ローバルに統合するメカニズを構築することによって，さらなる新興国
で生起するイノベーションの開発力を高めるような現地での自律化を両
立させるマネジメントが必要となる４１）。
また自律化と統合化の問題は，これまでも研究開発の地域的な集中化
と分散化の問題として論じられてきた。本国への集中化の要因として
は４２），第１に研究人材や研究設備など多額の投資を必要とする研究開発
を本国に集中することは，規模の経済性の上からも効率的となる研究開
発の効率性があげられる。第２に，言語や文化の異なる海外へ研究開発
を分散するよりも本国に集中化した方が，コミュニケーションや調整の
点で管理が容易となるマネジメント上の要因があげられる。
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他方で，海外への分散化の要因としては４３），第１に現地の市場ニーズ
への迅速な対応があげられる。現地の市場ニーズに適した製品，デザイ
ン，サービス，生産プロセスの改良や開発を迅速に行っていくためには，
現地市場に密着した研究開発を行う必要があり，研究開発は国際的に分
散されることとなる。第２の要因は，現地の開発者をはじめ優れた開発
資源の活用である。本国にない優位の開発資源を獲得し，活用していく
ためには，研究開発を国際的に分散していかなければならない。第３の
要因は，国際化の進展に伴いヒト，モノ，カネの現地化が進められる中
で，研究開発の現地化が要請され，国際的な分散化が図られる。
いずれにしても新興国で生起するイノベーションへ対応していく研究
開発の機能や展開が企業の国際戦略と不可分な関係にあることから，全
４１）イノベーションコミュニティの観点から開発拠点の自律化や統制について，
Yooは次の４つのタイプに分類している。①共通のツールや基準によって中央
集権的にイノベーションが創出され，管理される「集中的ネットワーク」の
タイプである。②ネットワークとしての単一の技術プラットフォームに参加
する各開発拠点は，基本的に自らの関心や自主性に基づきイノベーションを
創出，管理する「オープンソースネットワーク」のタイプである。③各開発
拠点は中央集権的な統制下にあるが，各メンバーは様々な課題に対して外部
の専門的な組織と自主的に連結したコミュニティを生成し，課題解決を図り，
イノベーションを創出，管理する「コミュニティ横断的ネットワーク」のタ
イプである。④高度に専門的な知識を持った多様な各開発拠点がネットワー
クに参加し，統合されてイノベーションが創出されるが，その成果は分散的
もしくは分権的に管理される「異質分散的ネットワーク」のタイプである。Yoo,
Youngjin「イノベーションを誘導するコミュニティ」太田雅晴前掲編著，１１５
～１３４頁。
４２）研究開発の集中化については，次の論文を参照。V. Terpstra,“International
Product Policy: The Role of Foreign R&D”, Columbia Journal of World Busi-
ness, Winter１９７７, pp.２４―３２.
４３）研究開発の分散化の要因については，ブロックホッフの研究でもみられる。
ブロックホッフ著，栗山盛彦・森昭夫監訳，中原秀登・武井敦夫訳『研究開
発の経営戦略』千倉書房，１９９４年，８７～９４頁。また製薬多国籍企業における
研究開発の国際的な分散化要因については，ダニングの研究を参照。J.H.
Dunning, Multinationals , Technology and Competitiveness , Unwin Hyman, １９８８,
pp.１２３―１４３.
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社的な観点から新興国での開発の自律化と統合化を明確にした上でマネ
ジメントしていくことが必要となる。すなわち新興国での開発を，規模
の経済性の追求ないし世界標準品へ適応した低価格ないし機能レベルを
落とした開発戦略として展開していく場合には，新興国で生起するイノ
ベーションを全社的な統合化政策の中で位置づけた開発マネジメントが
とられることになろう。しかしながら当面は新興国での市場に限定した
イノベーション活動をとる場合には，新興国で生起するイノベーション
を現地市場への即応性の観点から地域ごとの自律化政策の中で位置づけ
た開発マネジメントがなされることになる。
さらに研究開発が世界各地域に分散化されている場合でも，開発成果
を活用する企業の国際化戦略によっては，本国への統合化ないしは現地
での自律化政策の中で新興国で生起するイノベーションを位置づけた開
発マネジメントがなされることとなろう。というのも新興国を含めてグ
ローバルにイノベーションを推進していく場合には，グローバルな観点
から統合や調整する本社の機能を強化しなければならないからである。
例えば，ホンダの二輪車事業では，これまで各国・各地域のニーズを優
先した自律化政策の下で製品が開発されてきた。その結果，他国へ適用
して展開することの難しい製品が開発されるようになり，今後他国へグ
ローバルに適用させるために機種を絞り込み，エンジンなどの中核とな
るプラットフォームを共通化していく「グローバルモデル化」の方針を
本社で打ち立てた統合化政策の下で開発マネジメントが行われている４４）。
このようにどの地域で開発がなされようと，その開発成果を活用する企
業の国際化戦略によって，本国への統合化ないし現地での自律化政策の
中で明確に位置づけて開発マネジメントすることが必要となる。ただし，
それは単に本社での集中的な統制機能の強化を意味するのではなく，今
４４）経済産業省，前掲２０１０年版ものづくり白書，７２～７３頁。
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後成長の軸となる新興国に即した現地での自律的な開発が可能となるよ
う現地への大幅な権限委譲などによる開発機能を強化した上で，本社で
の統合や調整機能を強化することを意味する。
３ 経営者のリーダーシップと人材確保・育成
新興国で生起するイノベーションへ対応するには，それまでと異なっ
たイノベーションモデルの構築に向けた担い手となる経営層の発想転換
と，それを実践していくリーダーシップの発揮が課題となる。というの
も新興国市場での機能レベルの引き下げや低価格の破壊的イノベーショ
ンを当初から遂行するには，経営者によるトップダウンの意思決定や
リーダーシップの発揮が重要となるからである４５）。なかでも既に主導的
地位にある企業は，既存顧客の求める「より良い製品」（better prod-
ucts）を開発しようとする持続的イノベーションを強く志向する。その
結果，持続的技術の軌道から大きく外れた破壊的イノベーションに取り
組みづらいというイノベーションジレンマに陥る懸念が考えられる４６）。
イノベーションジレンマに陥ると，ビジネスチャンスとしての新興国で
新市場型やローエンド型の破壊的イノベーションを実践することが難し
くなる。そのためにも経営者自らが新興国で生起するイノベーションの
状況を認識し，破壊的イノベーションの実現に向けて開発技術の目標を
４５）商品化のイノベーションに対する意思決定については，４５．８％の半数が「企
業トップ」であり，イノベーションに対する経営トップの意思決定の重要さ
が窺われる。日本生産性本部『イノベーションを起こすための工夫に関する
企業アンケート報告書』２０１８年１２月，２３頁。
４６）イノベーションジレンマについては，C. クリステンセン著，玉田俊平太監
訳・伊豆原弓訳，前掲『イノベーションのジレンマ』，第１章～第４章を参照。
また「イノベーションのリスクを取ることに消極的な経営」（６６．９％）に次い
で，「労働市場の流動性不足による人材の固定化」（３３．１％）や「高度人材不
足」（２２．３％）の阻害要因により，日本企業の６６％で破壊的イノベーションを
起こしにくいと考えられている。日本生産性本部，同上報告書，１１頁。
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明確に設定し，リーダーシップを発揮することが必要となる。
例えば，GEのCEOイメルトは，リバースイノベーションの能力を身
につけなければ，GE各事業が今後１０年を生き残り，高業績を得ること
は難しいという危機意識の下で，新興国での企業成長を目標として明確
に打ち出し，新興国地域の特性に応じた製品の開発，製造，営業・サー
ビスに関する権限および世界各国のGEの資源を活用できる権限を自ら
リーダーシップの発揮できる直轄下において新興国でのイノベーション
に対応している４７）。このことからも，新興国でのイノベーションへ対応
していくには，経営者自らが新興国現地での多様な市場ニーズを理解す
るとともに，新たな解釈（interpret）を独自に加えながら自らリーダー
シップを発揮していくことの必要性が看取される。
また新興国で生起するイノベーションの展開に対しては，経営者によ
るリーダーシップの他に，イノベーションを実現する人材の確保や育成，
および処遇についての課題があげられる４８）。というのも従来型のイノ
ベーションモデルに沿って新興国で開発や事業活動を担ってきた人材は，
新興国で新たに生起するイノベーションの特質に基づく開発や事業活動
４７）ジェフリー・R・イメルト，有賀裕子訳「GEで切り拓いたデジタル・インダ
ストリアル・カンパニーへの道」Diamond Harvard Business Review, December
２０１７, ４２頁。C. ジェフリー・R・イメルト，ビジャイ・ゴビンダラジャン，ク
リス・トリンブル，関美和前掲訳「GEリバース・イノベーション戦略」，１２４頁。
４８）グローバル化の推進にあたって，「グローバル化を推進する人材の確保・育
成」を課題とする企業が７９％と，「グローバルに通用する製品・サービスの創
出」（５１．７％）以上の最も大きな課題として考えられている。経済同友会『企
業経営に関するアンケート調査の結果』２０１０年８月，２５頁。また新興国にお
ける現地人材の登用方針については，「現地の経営幹部クラス」までを登用す
る割合が全体で３３．３％の中，業績の堅調な企業では３９．３％と現地の経営幹部
までの登用がより多くなされている。経済産業省，前掲２０１０年版ものづくり
白書，８０頁。あるいはリバースイノベーションを実現しているGEでは，２００９
年から２０１６年にかけて外部から登用した人材は年率６０％で増加し，なかでも
幹部での外部からの転入組は１６０人と倍増しており，リバースイノベーション
の実践にあたって外部からの経営幹部などの人材登用の重要さの一端が窺わ
れる。ジェフリー・R・イメルト，有賀裕子同上訳，４７頁。
千葉大学 経済研究 第３４巻第３・４号（２０２０年３月）
（２９９） ４３
を十分に経験していないことの多いことから，その対応を担う人材を確
保し，育成しないと新興国で新たに生起するイノベーションへ実質的に
対応できないためである。あるいは新興国地元企業や先進国企業との間
で優秀な人材の獲得を巡る競争が激しくなることと合わせて，本国でし
か通用しない採用，配置，評価などの人事システムでは，新興国で生起
するイノベーションの実現に向けた有能な人材をグローバルな観点から
引き付ける４９）ことができず，人事システムのユニバーサル化も必要と
なってくるからである５０）。
いずれにしても新興国で生起するイノベーションへ対応するためにも，
経営者自らが新興国で生起する破壊的イノベーションの実現に向けての
目標を明確に設定し，リーダーシップを発揮する他に，グローバルな人
材の採用や育成，それらを支えるグローバルな人事システムを整えるこ
とが求められる。
Ⅵ おわりに
新興国の経済成長に伴って，これまでの先進国発のイノベーションの
４９）グローバル人材に求められる能力として，外国語のコミュニケーション能力
はもとより，未知の領域へ積極的にチャレンジする「行動力」，「発信力」，異
なる価値観を認識する「異文化活用力」があげられている。日本貿易振興機
構，前掲２０１３年版報告，８５頁。
５０）イノベーションを起こす施策については，「特別な才能を持った人の中途採用」
（６０．５％）の施策が最も重視されている。しかも効果の高い施策としては，
「通常の制度とは切り離された特別な報酬体系や評価制度」（実施率１８．１％，
効果評価３３．６％）があげられている。日本生産性本部，前掲イノベーション
を起こすための工夫に関する企業アンケート報告書，１２，１８頁。このことか
らも，イノベーションを実現するにあたって能力ある人材を採用し，特別な
報酬体系や評価・処遇の人事システムを整備する必要性が看取される。また
社員一人ひとりの職歴や特性を把握し，個々に必要な研修を行い，他の社員
や仕事とマッチングさせるGEの人材管理システムについては，スティーブ
ン・プロケッシュ「アナリティクスによるGE式人材管理」Diamond Harvard
Business Review, December２０１７,５７～６１頁を参照。
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成果を一方的に下流の新興国や途上国へ移転活用していく既存のイノ
ベーションモデルだけでなく，新興国で新製品や新技術が最初に開発さ
れ，その成果がさらに先進国へ逆流するリバース・イノベーションなど
新興国で生起するイノベーションの現象が新たにみられつつある。現地
市場はもとより先進国市場へ逆流していく新興国で最初に起こるイノ
ベーションは，品質・機能のレベルを落とした低価格ないしシンプルで
手ごろな製品・技術の提供により市場を創造する新市場型やローエンド
型など，いずれも既存のイノベーションモデルによる競争優位の転換を
もたらす破壊的イノベーションとなる。
この新興国で生起するイノベーションへ対応するには，現地の市場
ニーズはもとより，先進国や第三国の市場ニーズに適合した製品・技術
開発などのイノベーションを実現しなければならない。それは，単に新
興国でのミドルやローエンド市場の価格や品質・機能のニーズへ対応す
るだけではなく，信頼性や品質，規制を含めた先進国や第三国の市場
ニーズに適合した製品・技術開発などのイノベーションを求める。その
ためにもこれまでの先進国発の一方的なイノベーションモデルの適用と
異なり，新興国で生起する新たなイノベーションに沿ったモデルの構築
を，ひいてはそのための新たな開発目的や評価基準を経営トップの強力
なリーダーシップの下で設定していくことが必要となる。また新興国を
含めてグローバルにイノベーションを全社的に推進していくために，現
地へ権限を委譲するなど現地の自律性を尊重しつつ，グローバルな観点
から開発戦略を本社と調整，統合する機能を強化することが必要となる。
さらにそれに向けたグローバルな人材採用をはじめ，人材育成・評価，
処遇などのユニバーサルな人事システムの整備が必要となる。
（２０１９年１２月１８日受理）
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Summary
Building The Innovation Model That Arises
In Emerging Countries
Hideto NAKAHARA
Along with the economic growth in emerging countries, the new in-
novation phenomena such as the reverse innovation is emerging. In
order to respond to the innovations that arise in emerging countries,
building the innovation model which fits with needs of the price, qual-
ity, and functional in emerging countries is required.
Therefore, in this research, I have investigated the following. To re-
spond to the innovation that occurs in emerging countries, it is diffi-
cult to apply the one-sided application of the innovation model from
advanced countries. Therefore, it is necessary to build the innovation
model from a global perspective that is based on the new develop-
ment objectives under the strong leadership of top management.
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